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La presente investigación tiene como finalidad proponer un plan de mejora de 
proceso en el área de Certificados de Origen de la Cámara de Comercio de Lima. 
El trabajo consta de cinco capítulos, los cuales son descritos a continuación: 
El primer Capítulo se refiere a la historia, antecedentes y descripciones generales 
de la empresa; En donde se describe la situación actual de la empresa, el norte 
estratégico, el perfil de la organización, los servicios que brinda, a estructura del 
área y los procesos.  
En el segundo Capítulo se presenta el problema del estudio, donde se señala el 
planteamiento del problema, la formulación, las interrogantes de la investigación, 
los objetivos de la misma, tanto objetivo general como objetivos específicos, la 
justificación e importancia y los alcances del trabajo. 
El Capítulo tercero está conformado por el marco metodológico, que comprende el 
tipo y diseño de la investigación, la unidad de investigación, población y muestra, 
las técnicas/instrumentos de recolección de datos, las técnicas de procesamiento y 
análisis de la información y el procedimiento donde se describen las actividades que 
se realizaron para cumplir los objetivos de la investigación. 
II 
 
En el Capítulo cuatro se describe el análisis y discusión de los resultados mediante 
tres fases, las cuales están conformadas de la manera siguiente: fase uno, se refiere 
al diagnóstico actual de la situación del proceso del área, conformada por diagrama 
de bloques, diagrama de enfoque del proceso y distintas observaciones realizadas 
de manera directa; en la fase dos está presente un análisis de las causas 
encontradas en el proceso estudiado, la cual se llevó a cabo mediante diagrama de 
bloque, diagrama de Pareto, estudio de tiempos, entre otros. 
Posteriormente se encuentra la fase tres donde se diseñó un plan que permite 
mejorar los procesos del área de certificados de la Cámara de Comercio de Lima. 
Finalmente, en el Capítulo Cinco, se presentan las conclusiones y recomendaciones 
con el propósito de ofrecer las apreciaciones globales de los resultados y las 
sugerencias del trabajo. 
La información recolectada permitió diagnosticar las no conformidades presentes 
en el área de Certificaciones, por lo que se concluyó que la empresa no cuenta con 
la existencia de indicadores de gestión para las actividades, la falta de conocimiento 
de respuesta del cliente y falta de actualización de sus procedimientos ; por tal 
motivo se elaboró un plan de mejoras que consistió en la implementación de 
indicadores de gestión, plan de capacitación al personal y la actualización y difusión 
formal de los procedimientos que permitan controlar y garantizar el buen 
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Actualmente para obtener una posición dentro de un mundo globalizado, las 
empresas; independientemente de su tamaño y sector de actividad donde se 
desenvuelven, deben conciliar la satisfacción de los clientes con la eficiencia de sus 
actividades, siendo necesario que se enfoquen en la razón de ser de sus negocios, 
al trabajar con velocidad y eficiencia en todas sus operaciones y orientarse hacia un 
cambio organizacional, dirigido al mejoramiento continuo, que emita la información 
adecuada a todos los niveles de la estructura organizativa. 
Toda organización tiene el objetivo principal de obtener la mayor cantidad de 
beneficios posibles, a través de la maximización de su producción y minimización 
de los recursos que utiliza, con el fin de aumentar su eficiencia. 
A fin de mejorar la productividad en la empresa se pueden implementar diferentes 
medidas, como  es la incorporación de nuevas tecnologías, llevar a cabo la 




Lo expresado anteriormente no se puede lograr si no se cuenta con una 
metodología de trabajo adecuada, la cual debe ser estudiada en todas las áreas 
que implica el proceso productivo, creando métodos más eficientes de trabajo, que 
permitan llevar a cabo las operaciones a realizar de la mejor forma posible, de 
manera que se puedan obtener respuestas inmediatas, permitiendo aumentar la 
calidad y productividad del proceso. 
En tal sentido, la Cámara de Comercio de Lima (CCL), es una empresa que fue 
fundada en el año 1888 y ubicada en el distrito de Jesús María, Lima. Es el gremio 
empresarial líder del país, encargados de promover el desarrollo de la libre empresa 
haciendo respetar sus legítimos derechos. Dentro del área de Comercio Exterior, se 
encuentra el sub-área de Certificados de Origen, en donde se brinda información y 
emiten los certificados que tienen validez internacional al momento de exportar 
productos de origen nacional, acogiéndose así a los beneficios arancelarios 
dependiendo del país y acuerdo firmado. 
 
El presente estudio tiene como finalidad proponer un plan de mejora de proceso en 






















1. LA EMPRESA 
    1.1. HISTORIA DE LA ORGANIZACIÓN 
 
CÁMARA DE COMERCIO DE LIMA 
La Cámara de Comercio de Lima es el organismo encargado de 
incrementar la actividad comercial e industrial de las empresas de Lima. 
Cumplirá este 20 de abril  128 años de su fundación  en 1888,  abarcando 
así las dos terceras partes de nuestra historia republicana. 
En un entorno cambiante y en creciente e irreversible globalización, hoy la 
CCL cuenta con uno de los más modernos complejos empresariales del país 
y se ha alineado con las plataformas tecnológicas de vanguardia, a tono con 
las exigencias de la competitividad y de la internacionalización del comercio. 
Como “La Cámara de los Gremios” la CCL tiene  14,000 empresas 
registradas provenientes del comercio, la producción y los servicios, que 
representan  el 41.1% del valor total exportado y el 52.3% del valor total 
importado, habiendo proyectado contar al conmemorarse el Bicentenario 
Nacional en el 2021, con  20,000 empresas asociadas.   
Asimismo como legítima heredera del Tribunal del Consulado en 1888 y 
creadora del  Registro de Letras Protestadas en 1928,  la CCL  administra  por 
Ley el Centro (Nacional e Internacional) de Arbitraje,  garantizando  la 




Proyectos y Moras, contribuyendo a la transparencia de las operaciones 
crediticias y financieras. 
De esta manera además de organización  empresarial decana,  la CCL es el 
gremio de mayor representatividad para contribuir al impulso de la 
incorporación  del Perú al Primer Mundo. 
 
Antecedentes 
La Guerra del Pacífico y su secuela de luchas internas  habían configurado 
un escenario de profundas económicas, políticas y sociales en el Perú, en los 
años siguientes a 1880. Entonces fueron los hombres de empresa, en este 
caso quienes ejercían la actividad productiva y comercial, los que decidieron 
fundar la Cámara de Comercio de Lima, para contribuir a la reconstrucción 
nacional. 
La defensa de la iniciativa privada y de la libre empresa en una economía 
social de mercado, del equilibrio fiscal, del manejo transparente de los 
recursos públicos, de la seguridad jurídica, de la inversión y del ahorro, así 
como su adhesión a la democracia y al respeto de los derechos humanos, 
son los principios rectores que guían el quehacer de la Cámara de Comercio 
de Lima, mostrando su permanente preocupación por el desarrollo 
económico y social del país. 
La institución ha sido precursora de la justicia arbitral, de la Sociedad 




de Bancos, de la creación de la Caja de Depósitos y Consignaciones que 
luego dio origen al Banco de la Nación y de los Códigos de Comercio, de 
Aduanas y de la Marina Mercante. 
Asimismo, de la Ley General de Sociedades, la de Títulos Valores, del Código 
Penal, del Código Tributario, del Registro Nacional de Protestos y de un gran 
número de leyes para fomentar la producción y el comercio interno y externo, 
así como para fortalecer el sistema tributario del país. 
 
Es dentro de este contexto que, desde sus inicios, la Cámara de Comercio 
de Lima logra una decisiva gravitación en la vida nacional, no solo 
defendiendo los derechos de las empresas y de sus miembros orientándolos 
para el cabal cumplimiento de sus obligaciones, sino también con sus aportes 
destinados al perfeccionamiento de la normatividad económica y 
empresarial, para impulsar la adecuada gestión pública y privada. 
Pero, además, en diversas ocasiones la institución ha sabido salir al frente 
en defensa de la gestión empresarial y de la democracia, cuando desde el 
poder se trató de conculcar los principios de la iniciativa privada, del libre 
mercado y de las libertades públicas. 
Con más de 127 años de vigencia, La Cámara reafirma así el principio de 
mantener la libertad de producir, vender y competir para asegurar el 
crecimiento sostenido de la economía. 
Sin duda en reconocimiento a esta limpia ejecutoria, en 1993 al cumplir La 




132-93-PCM, el 20 de abril de cada año, fecha en que se fundó la CCL, como 
el Día del Comercio. 
 
1.2. NORTE ESTRATÉGICO 
El norte estratégico de la organización de la Cámara de Comercio de 
Lima, es el trazado para los negocios comerciales en las cuales se 
tienen las inversiones más importantes. Dicho norte enmarca su 
gestión administrativa como empresa controlante. 
1.2.1. Visión 
“Ser el gremio empresarial líder del país, respetado por la 
sociedad y referente de la opinión empresarial”. 
1.2.2. Misión 
“Promover el desarrollo de la libre empresa haciendo respetar 
sus legítimos derechos, facilitando oportunidades de negocio, 
brindándole asistencia y servicios e impulsando su 
competitividad” 
1.2.3. Objetivos 




 Otorgar beneficios arancelarios en los acuerdos firmados o 
regímenes preferenciales. 
 Cumplir un requerimiento exigido por autoridades del país 
importador. 
 
1.3. PERFIL DE LA ORGANIZACIÓN 
La CCL como gremio transversal que representa a las diversas 
actividades del comercio, la producción y  los servicios, alienta y 
promueve  la creciente participación de sus asociados tanto en los 
aspectos técnicos y empresariales para enriquecer su aporte al 
perfeccionamiento de  la legislación económica, como en la 
conducción de la política institucional. 
Para  ello ha fortalecido la representatividad  de sus asociados, 
mediante  la  consolidación de sus 15 gremios sectoriales, donde los 
asociados se  incorporan de acuerdo al giro de sus actividades.  
 
Asimismo ha incorporado a su estructura organizativa a once 
comisiones de trabajo, integrados por empresarios que cuentan con el 





Con el propósito de descentralizar los servicios empresariales sobre 
todo para ponerlos al alcance de los emprendedores, en los últimos 
años la CCL  amplió su descentralización instalando oficinas en Los 
Olivos (Lima Norte), en Santa Anita (Lima Este), en el Centro Aéreo 
(cerca al Aeropuerto Jorge Chávez), en el emporio comercial de 
Gamarra en la Victoria y últimamente en nuestro primer puerto del 
Callao. 
 
De igual modo, como gremio decano,  la CCL contribuye al 
fortalecimiento de la institución cameral  a través de las 75 cámaras 
de comercio regionales de PERUCAMARAS, mediante el 
establecimiento de una red tecnológica que  facilita su participación en 
la regionalización productiva y en el comercio global. 
  
1.4. SERVICIOS ESPECIALIZADOS 
La cámara de Comercio de Lima pone a su disposición Servicios 
Especializados de calidad, como lo son: 
Registro Nacional de Protestos y Moras 
A través de estos servicios el cliente tiene las posibilidades de ser 
sujeto de crédito nuevamente, mejorar condiciones de recupero en 




negocios con toda la información que el Registro Nacional de 
Protestos y Moras pone a su alcance. 
Que ofrece: 
Certificado Único de Registro – CUR: le permitirá acreditar su 
situación crediticia con respecto a protestos y moras de títulos 
valores (letras, cheques, pagarés, warrants, facturas 
conformadas, facturas negociables, otros). 
Regularización de Protestos y Moras: le brinda una excelente 
posibilidad de reinsertarse al sistema crediticio al aclarar sus 
documentos protestados y/o en mora ya cancelados. 
Registro de Moras Directas: le da acceso a publicar, 
directamente en el Registro Nacional de Protestos y Moras, sus 
títulos valores vencidos de sus clientes deudores. 
 
CENTRO DE CERTIFICACIONES 
La Cámara de  Comercio de Lima, dentro del Centro de 
Certificaciones, brinda el servicio de emisión de Certificados de Origen 
que requieren los exportadores para poder acogerse a los beneficios 
arancelarios derivados de los acuerdos comerciales. 
Ayudar a los exportadores a que sus productos tengan reconocimiento 




Precisamente este es el proceso en el cual nos vamos a enfocar en el 
presente trabajo, presentando una opción de mejora en cuanto al proceso. 
1.5. ESTRUCTURA DEL ÁREA DE CERTIFICACIONES 
Actualmente el área de Certificaciones está conformada por 11 empleados, 
los cuales según su función están distribuidos de la siguiente manera (figura 
01). 
 








Las funciones de los colaboradores del área, se describen a continuación: 
 
Jefe de área: Es el representante del área y responsable  del personal que 
lo conforma, tiene por función la revisión de la documentación presentada y 
aprobada por los evaluadores, así como también el velar por el buen flujo de 
la información que se le entrega a los clientes. Realiza también el 
seguimiento a las labores efectuadas por los colaboradores. 
 
Coordinador: Es la persona que se encarga de brindar información a los 
clientes cuando el producto es nuevo o cuando es la primera vez que se está 
solicitando el trámite. Apoya a los evaluadores en temas más específicos de 
exportaciones. Es el filtro final de los reportes y documentación relacionada 
al área. 
 
Evaluador: Es la persona que se encarga de verificar los datos dentro de la 
documentación presentada por los exportadores, evalúa los productos y 
aprueba y/o desaprueba los documentos dependiendo el origen, destino, 
materias primas, etc. Tienen autorización para firmar la documentación que 
tiene validez internacional. Tienen contacto directo con el cliente para poder 
brindarle la información requerida y necesaria para poder emitir sus 





Asistente: es la persona que tiene el primer contacto con el cliente, brinda 
información básica y formatos para ser llenados y evaluados posteriormente. 
Es quien canaliza la información y deriva la documentación al evaluador o 
coordinador, según sea el caso. Es quien registra la documentación en la 
base de datos y codifica los productos. 
Adicionalmente a esto, es responsable del sellado y la numeración de los 
certificados. 
1.6. BASES TEÓRICAS 
Para el desarrollo del presente trabajo fue de suma importancia el 
conocimiento de una variedad de conceptos que faciliten el proceso de 
comprensión en lo referente a productividad en el proceso y su mejora. A 
continuación el desarrollo de las definiciones. 
 
Proceso y Productividad 
 
Proceso 
Conjunto de causas que provoca uno o más efectos. Una empresa es un 
proceso y dentro de ella pueden efectuarse varios de estos, los cuales 
pueden ser de manufactura o de servicio, siendo este último el efectuado en 




Existen dos tipos principales de procesos que se pueden presentar tanto en 
las empresas manufactureras como en las empresas de servicios:  
 
- Proceso intermitente: Se caracteriza por un bajo nivel de 
producción y por tipo de producto, utilizando equipos de uso general, 
con la peculiaridad de presentar cambios constantes en la planeación 
de la producción y una gran variedad de productos a fabricar.  
 
- Proceso continuo: Se caracteriza por presentar altos niveles de 
producción y utilización de la maquinaria especializada para realizar 
las operaciones. 
Productividad 
La palabra “productividad” en su sentido formal se mencionó por primera vez 
en un artículo de Quesnay en el año de 1776, un siglo más tarde en 1883 
Littre definió la productividad como “la facultad de producir”; pero fue hasta 
principios del siglo XX que el término adquirió un significado más preciso 
como una relación entre lo producido y los medios empleados para hacerlo, 
conocido en la actualidad como el enfoque tradicional de la productividad, el 
cual está influenciado por las viejas doctrinas de la ingeniería industrial, que 
desde el taylorismo hablan de la productividad laboral enfatizando que la 
clave de la productividad radica en aumentar la cantidad de unidades de 




Ferguson (1985) menciona que “Productividad es simplemente la relación 
entre los productos generados por un sistema y los insumos suministrado 
para crear esos productos. Los insumos en la forma general de trabajo 
(recursos humanos), de capital (financiero y físico), energía, materiales, etc, 
que se introducen en el sistema. Estos recursos se transforman en productos 
(bienes y servicios)”. 
De acuerdo a Gómez (1985) la productividad es “la relación entre la cantidad 
física de bienes y servicios obtenidos en un periodo determinado y la cantidad 
de recursos gastados en lograrla”. 
 
Davis y Newstrom (1993), definen la productividad como: 
La relación que existe entre la producción total y el resultado final (outputs), 
y los recursos tiempo, dinero y esfuerzo (imputs) utilizados para lograrla. Si 
se incrementa la producción como la misma cantidad de recursos, se obtiene 
una mayor productividad, al igual que si se emplean menos recursos para 
logar la misma meta. Mientras más alto sea el nivel de productividad del 
proceso físico, mayor será la probabilidad de que una entidad sobreviva y 
prospere económicamente. 
 
Según Noori (1997), la productividad es una medida de la eficiencia, la cual 
indica que tan bien una compañía gasta los recursos en un periodo 
determinado. Los productos son iguales por lo general al valor total de los 




son iguales a los recursos para fabricar el producto. La ganancia de 
productividad equivale a la tasa de cambio del producto con respecto al 
insumo. 
 
Para Heizer y Render (2001), sostiene que Productividad es la proporción de 
outputs (bienes y servicios) dividida por los inputs (recursos como el trabajo 
o el capital). 
Según Jiménez (2008), afirma que la productividad es un elemento inherente 
a la sociedad, lo cual ha dado como resultado diferentes opiniones, que van 
desde la optimización de la relación insumo-producto hasta las 
recomendaciones basadas en experiencia japonesa de participación integral. 
Finalmente, se pueden mencionar algunas definiciones de productividad 
expresadas por diversas instituciones que engloban la mayoría de las 














TABLA 01. DEFINICIÓN DE PRODUCTIVIDAD POR DIFERENTES INSTITUCIONES 
Institución Definición 
OCDE (Organización para la Cooperación y 
Desarrollo Económico) 
Es igual a producción dividida por cada uno de 
sus elementos de producción 
OIT (Organización Internacional del Trabajo). Los productos son fabricados como resultados 
de la integración de cuatro elementos 
principales: tierra, capital, trabajo y 
organización. La relación de la producción a 
estos elementos es una medida de la 
productividad. 
EPA (Agencia Europea de Productividad) Grado de utilización efectiva de cada 
elemento de producción. Es sobre todo una 
actitud mental. Busca la constante mejora de 
lo que existe ya. Está basada sobre la 
convicción de que uno puede hacer las cosas 
mejor hoy que ayer, y mejor mañana que hoy. 
Requiere esfuerzos continuados para adaptar 
las actividades económicas a las condiciones 
cambiantes y aplicar nuevas técnicas y 







Medida de la productividad 




Productividad =                        Número de unidades producidas 
                                                               Imputs empleados                                (1) 
 
Productividad multifactorial: 
Productividad =                            Outputs (bienes y servicios) 
                                      Trabajo + Material + Energía + Capital + Varios     (2) 
 
Productividad Total =                  Ingresos Totales 
                                                       Egresos Totales                                  (3) 
Otras empresas miden su productividad en función del valor comercial de 
los productos o servicios. 
Productividad =                 Ventas netas de la empresa 





Un aumento de la productividad se conseguirá cuando se emplee para una 
misma producción, el menor capital, la más pequeña cantidad de materiales 
de la calidad suficiente, el menor tiempo de fabricación con el mismo trabajo. 
 
Mayor productividad =                       Igual producción 
                                        Menor cantidad de elementos empleados             (5) 
 
Mayor productividad =                          Mayor producción 
                                       Igual cantidad de elementos empleados               (6) 
 
Indicadores de Gestión 
Los indicadores de gestión son expresiones cuantitativa que permiten 
analizar cuán bien se está administrando una empresa, en áreas como uso 
de recursos (eficiencia), cumplimiento del programa (eficacia), errores de 
documentos (calidad), entre otros. 
Algunos de los indicadores de medición de la productividad utilizados son: 
a) Eficiencia 
La eficiencia es la capacidad para lograr un fin empleando los mejores 
medios posibles.  Está relacionado con utilizar en forma óptima los 





Según la norma ISO 9000 (2005), cita que la eficacia es el grado en 
que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los 
resultados planificados. 
c) Efectividad 
La efectividad involucra tanto la eficiencia como la eficacia, es decir el 
logro de los resultados programados en el tiempo y con los costos más 
razonables posibles. Supone hacer lo correcto con gran exactitud y sin 
ningún desperdicio de tiempo o dinero. 
Medida de los indicadores 
La medida de los indicadores se calcula de la siguiente manera: 
  
Rendimiento de Horas − hombres =         Producto obtenido 
                                                            Horas − hombre empleadas         (7) 
 
Indica la relación entre el producto obtenido y las horas-hombres 
empleadas. 
 
Disponibilidad =                  T total − T no operativo 





Ttotal: Es el tiempo total de operación del equipo. 
Tno operativo: Es el tiempo en el que el funcionamiento del equipo se ve 
interrumpido. 
Indica el porcentaje de tiempo en el que el equipo se encuentra disponible 
para operar. 
Variables de la productividad 
Los factores vitales que influyen en la mejora de la productividad son: 
1. Trabajo: Contar con personal sano y formado. Las variables clave 
en la mejora de la  productividad laboral son:  
- Formación profesional apropiada para una mano de obra 
efectiva.  
- La alimentación de la mano de obra.  
- Los gastos sociales que posibilitan el acceso del trabajo, como 
el transporte y la sanidad. 
2. Capital: Inversiones en capital. 
3. Dirección: es la responsable de asegurar que el trabajo y el capital 
comprenda las mejoras producidas por la tecnología y la utilización de 
los conocimientos adquiridos. Se utilizan eficazmente para 




Podría existir un cuarto y quinto elemento que sería: 
4. Mantener y potenciar las habilidades de los trabajadores: en un 
mundo donde la tecnología y los conocimientos se expanden tan 
rápidamente se requiere para los trabajadores de una capacitación, 
conocimiento y una formación que les permitan desarrollarse 
plenamente en este mundo cambiante. 
5. Utilizar mejor a los trabajadores, comprometiéndoles a las 
tareas que realizan: La capacitación, la motivación, el trabajo en 
equipo y las estrategias de recursos humanos, así como una mejor 
educación pueden hacen más competentes a los trabajadores. 
Importancia de la productividad 
El único camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad 
es aumentando su productividad. Para ello, el instrumento fundamental es la 
utilización de métodos, el estudio de tiempos y un sistema de pago de 
salarios: siempre y cuando haya una conjugación de hombres, materiales e 
instalaciones para lograr este objetivo. 
Lo más importante en el análisis de la productividad es el descubrimiento de 
posibles ahorros que se pueden hacer en los materiales, en los diseños, 
métodos, forma de producir, uso de servicios públicos, tecnología, etc., que 
lleven a disminuciones significativas en los costos de producción, y por ende, 




Estudio del Trabajo 
Es el examen sistemático de los métodos para realizar actividades con el fin 
de mejorar la utilización eficaz de los recursos y de establecer normas de 
rendimiento con respecto a las actividades que se están realizando 
(Kanawaty, 1996). 
Ingeniería de Métodos 
Es el estudio de los métodos, materiales, equipos y herramientas 
involucrados en una tarea particular, está relacionada directamente con el 
establecimiento de métodos de trabajo, determinación del tiempo necesario 
para realizar una actividad y desarrollo del material que se requiere para darle 
uso práctico a estos datos. 
Algunas de las herramientas usadas dentro de la Ingeniería de Métodos 
son: 
a) Métodos y tiempo de trabajo 
La ingeniería de métodos y tiempos, es una técnica sistemática para 
el diseño y mejoramiento de sistemas de trabajo. Proporciona un 
método unificado y riguroso para: analizar la situación actual de 
trabajo, identificar problemas y crear ideas de mejoramiento y 
seleccionar los mejores para luego implementarlas, estandarizar los 




b) Estudio de método 
Es una técnica que somete a cada operación de un trabajo a un 
análisis detallado para eliminar todo elemento u operación innecesaria 
además; Consiste en el registro, análisis, examen crítico y sistemático 
de los métodos existentes de las propuestas para llevar a cabo a un 
trabajo y en el desarrollo y aplicación de los métodos más sencillos y 
eficientes. Consiste en mejorar la forma de hacer un trabajo y en 
adiestrar al personal en los nuevos procedimientos (Riggs, 1998). 
c) Estudio de tiempos 
Se define como una técnica para establecer un tiempo estándar y 
realizar una tarea dada. Esta técnica se basa en la medición del 
contenido de trabajo del método prescrito, permitiendo las debidas 
tolerancias por fatiga, demoras inevitables y necesidades personales. 
El objetivo de Estudio de Tiempos no es determinar cuánto tarda un 
trabajo, si no cuánto debería tardar. 
Dentro del Estudio de tiempos se pueden mencionar algunas 
definiciones importantes:  
-Concepto Estándar 
Una medida estándar constituye un denominador común o base para 




Ejemplos de estándares comunes son el metro, el segundo, el grado 
centígrado, la libra. Esta unidad de medición es arbitraria con el único 
requerimiento de que la población que va a usarla este en total de 
acuerdo con ella y que la misma sea comunicable.  
 -Tiempo Estándar 
El tiempo estándar es una función de tiempo requerido para realizar 
una tarea: 
1. Usando un método y equipo dados 
2. Bajo condiciones de trabajo específicas 
3. Por un trabajador que posea suficiente habilidad y aptitudes  
específicas para ejecutar la tarea en cuestión 
4. Trabajando a un ritmo que permite que el operario haga el esfuerzo 
máximo sin que ello le produzca efectos perjudiciales 
Tiempo estándar se expresa por la relación: 
TE=        TPSxCv+Tolerancia                                                                    (9) 
Siendo: 
TE = Tiempo estándar 




Cv = Calificación de velocidad 
El producto TPS x Cv, constituye lo que se conoce como tiempo 
normal de ejecución, es decir, el tiempo que tarda un colaborador 
trabajando a ritmo normal en ejecutar una tarea dada. 
Los estándares establecidos en forma precisa harán posible producir 
más y mejor dentro de un área dada, incrementándose la eficiencia del 
personal. Los estándares mal establecidos, aun cuando sea mejor 
tenerlos a no tener ninguno, ocasionarán altos costos, insatisfacción 
de los trabajadores y eventualmente la posible falla de la empresa. 
El tiempo estándar debe considerarse como una referencia que 
permitirá mejorar en forma de incrementar la ejecución de un 
trabajador, de un departamento o de toda la planta. 
Uso del tiempo estándar 
La disponibilidad de estándares de tiempo es fundamental en 
cualquier organización. El tiempo es un recurso limitado y como tal 
requiere ser aprovechado en forma óptima. El tiempo estándar va a 
ser entonces la base o denominador común que permitirá determinar 
diferentes elementos de costo. El tiempo Estándar tiene múltiples 




1) Para determinar el costo de mano de obra imputable a una 
tarea determinada: Si un colaborador trabaja en varios centros 
de trabajo necesitamos saber cómo prorratear su salario entre 
los diferentes centros. Si se conoce el tiempo estándar de 
ejecución para cada centro se podrá hacer dicho prorrateo 
2) Para programar la producción: La programación es una fase 
importante del control de la producción y dado que consiste en 
coordinar actividades en relación al tiempo se necesitarán 
entonces los estándares de tiempo para poder realizarla. 
3) Para determinar el número de máquinas a adquirir 
d) Estimación de tolerancias 
Las tolerancias deben estimarse en forma tan precisa como sea 
posible, o de otra manera se nulificará por completo el esfuerzo puesto 
al hacer el estudio. Las tolerancias por demoras inevitables y por 
necesidades personales son las que presentan menos grado de 
subjetividad para su determinación y comúnmente pueden estimarse 
mediante dos métodos: 
a. El estudio continúo de producción: Consiste en que el 
analista observa el trabajo por un período considerable de 
tiempo y va anotando las diferentes interrupciones a medida 




mediante un cronómetro. Cuando tiene una muestra lo 
suficientemente representativa procede a calcular el porcentaje 
de tolerancias aplicable para cada factor. 
b. El muestreo de trabajo: como ya se sabe, exige que se hagan 
observaciones en forma aleatoria, por lo cual se necesitan los 



















CAPÍTULO  II 
EL PROBLEMA DEL ESTUDIO 
 
 
   
30 
 
2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Durante los años 2012 a 2014 fue notorio el crecimiento de las exportaciones,  
debido a la gran acogida de nuestros productos principalmente en el sector textil 
y agrícola (Fuente: Cámara de Comercio de Lima – Área de Certificaciones). Así 
mismo, ante los tratados comerciales firmados, el empresario exportador se 
acoge a los beneficios arancelarios mediante el documento que certifica el origen 
peruano de su producto a exportar. 
Una de las entidades autorizadas por el Ministerio de Comercio Exterior y 
Turismo, para emitir los Certificados de Origen de los productos a exportar, es la 
Cámara de Comercio de Lima,  mediante su  Centro de Certificaciones.  
La Cámara de Comercio de Lima, debido a su posición y nombre ganado dentro 
del rubro comercial, genera la confianza de sus clientes más asiduos, es por ello; 
ante los reclamos y quejas de éstos y para crear la fidelidad de los nuevos 
clientes, se comenzó a analizar la situación actual del proceso de Certificación. 
Anteriormente el centro de certificaciones, solo se limitaba a revisar algunos 
documentos requisitos para la emisión del certificado de origen y el tiempo que 
se tomaba en la revisión de cada uno de ellos era tanto, que una aprobación 
podía tomar días, para luego después recién emitir el certificado. Luego fueron 
entrando al juego pequeños servicios plus, como son las asesorías, entregas, 
charlas, capacitaciones, etc. dentro de la competencia que, como era de 
esperarse, captaron la atención de la mayoría de los clientes. 
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Ahora más que nunca los clientes demandan servicio de calidad y rapidez  que 
cumplan con sus expectativas, pero esta no es una labor sencilla, para esto es 
necesario estar a la vanguardia. 
No es suficiente contar con servicios para captar la atención del cliente, es 
necesario contar con procesos bien estructurados, las funciones bien definidas 
y el personal capacitado, que permitan mejorar el desempeño general del área. 
2.1. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA GENERAL 
        2.1.1. Problema General: 
En la actualidad la empresa no cuenta con un conocimiento real de los 
puntos críticos que  afectan el proceso, ni del tiempo que tarda en 
realizarse una certificación, por lo que la carencia de esto a mediano 
o largo plazo será una desventaja competitiva para la empresa. 
¿El análisis de los procesos permitirá realizar un plan de mejora en el 
área de  Certificaciones que pueda ofrecer un servicio más rápido y de 
calidad? 
        2.1.2. Problemas Específicos: 
1.  ¿Cuál es la situación actual del área de Certificaciones de la 
Cámara de Comercio de Lima que está afectando la 
productividad de la misma? 
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2.  ¿Cuáles son las causas de los problemas detectados en el área 
de Certificaciones de la Cámara de Comercio de Lima? 
3.  ¿Cuál será el plan de mejora que deberá ser realizado en el 
área de Certificaciones de la Cámara de Comercio de Lima? 
Este estudio tiene como finalidad la de proponer mejoras en el proceso 
dentro del centro de certificaciones de la CCL, esto a través del análisis 
y comparación de sus procesos actuales y sus requerimientos, por 
consiguiente se estará eliminando desperdicios y elaborando un 
servicio de alta calidad. 
2.2. OBJETIVOS  
2.2.1. Objetivo General  
Analizar los procesos para proponer un plan de mejora de procesos 
en el área de Certificación en la Cámara de Comercio de Lima con 
miras a ofrecer un servicio más rápido y de calidad.  
2.2.2.  Objetivos Específicos  
1.  Realizar el diagnóstico de la situación actual del área de 
Certificaciones de la Cámara de Comercio de Lima. 
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2.  Analizar las “Causas Raices Vitales” de los problemas 
encontrados en el área de Certificaciones de la Cámara de 
Comercio de Lima. 
3.  Diseñar un plan que permita mejorar los procesos en el área de 
Certificaciones de la Cámara de Comercio de Lima. 
2.3. HIPÓTESIS 
2.3.1. HIPÓTESIS GENERAL 
El análisis de los procesos permitirá proponer un plan de mejora en el 
área de Certificaciones de la Cámara de Comercio de Lima el cual 
ofrecerá un servicio más rápido y de calidad. 
 
2.3.2.  HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
1.  El diagnóstico de la situación actual del proceso de 
Certificaciones logrará evidenciar las oportunidades de mejora. 
2.  Al analizar las Causas Raíces Vitales de los problemas del área 
se tendrá una visión más clara de las actividades que afectan 
directamente el proceso. 
3.  Al diseñar un plan de mejora del proceso aumentará la calidad 
del servicio al cliente. 




















    3.1.  TIPO DE INVESTIGACIÓN 
De acuerdo al problema planteado referido a la elaboración de un plan 
de mejora de proceso el área de Certificaciones de la Cámara de 
Comercio de Lima, y en función a los objetivos trazados, el presente 
trabajo corresponde a una investigación de proyecto factible que 
consiste en la investigación exploratoria y descriptiva de una 
propuesta de mejora de un proceso administrativo viable para 
solucionar problemas, requerimientos o necesidades del cliente. En 
este sentido, la delimitación de la propuesta final, pasa inicialmente 
por la realización de un diagnóstico de la situación existente y la 
determinación de las necesidades del hecho estudiado, para realizar 
propuestas enfocado a la estructuración de un plan de mejora de 
proceso. 
Para afrontar este modelo de investigación, se tomaron en cuenta tres 
etapas importantes; en la primera de ellas se realizó un diagnóstico de 
la situación actual del proceso del área, a fin de obtener información 
sobre las fortalezas y debilidades de cada etapa del mismo, en la 
segunda se realizó un análisis a los registro de las actividades que 
pudieran estar impactando negativamente en los estándares 
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productividad y por último se estructuraron propuestas para la mejora 
de la productividad. 
 
     3.2.  DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
En el marco de la investigación planteada, referido a la elaboración de 
un Plan de mejora de proceso en el área de Certificaciones de la 
Cámara de Comercio de Lima, se define el diseño de la investigación 
como la estrategia global en el contexto del estudio propuesto, que 
permite orientar y guiar todo el proceso de investigación, desde la 
recolección de los primeros datos, hasta el análisis e interpretación de 
los mismos a través de la metodología  Lean Management,  en función 
de los objetivos definidos en la investigación.  
Atendiendo a los objetivos planteados, la investigación se orienta 
hacia un diseño de campo, por cuanto, este diseño de investigación 
no sólo se basa en observar, sino recolectar los datos directamente de 
la realidad del objeto de estudio, en su ambiente cotidiano, para 
posteriormente analizar e interpretar los resultados. 
     3.3.  METODOLOGÍA LEAN MANAGEMENT  
La metodología Lean Management tuvo sus inicios por los años 50, 
gracias a un nuevo sistema de producción que surgió en Japón, y su 
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mayor desempeño se observó en el sistema de producción de Toyota. 
Este nuevo sistema de producción de Toyota comprendió ideas 
básicas como la eliminación de los inventarios, a través de pequeños 
lotes de producción, reducción de los tiempos de ciclo, trabajo en 
equipo en conjunto con los proveedores y una producción 
automatizada.  
De la misma manera se venían desarrollando estudios e 
investigaciones sobre la implementación de la calidad en Japón, desde 
el control estadístico hasta sistemas de aseguramiento y gestión de la 
calidad.  
Cada uno de estos principios fueron estudiados y desarrollados a 
través del tiempo, grandes aportes dieron Deming y Juran en los años 
80, para revolucionar estos principios. Y es en los años 90, cuando se 
introduce el nuevo sistema de producción, este llega a tomar 
diferentes nombres a sus inicios como:  
Manufactura de clase mundial, lean production, nuevo sistema de 
producción, ingeniería concurrente, competición basada en el tiempo, 
justo a tiempo, reingeniería de procesos. Cada uno de estos enfoques 
tiene un gran impacto en el sistema actual de producción. 
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FIGURA 02. DIMENSIONES DE LAS TRANSFORMACIONES LEAN 
 
 
3.4.  TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS DE RECOLECCIÓN DE 
DATOS 
Esta etapa consiste en recolectar los datos pertinentes sobre las 
variables involucradas en la investigación, recolectar los datos implica 
tres actividades estrechamente vinculadas entre sí: seleccionar un 
instrumento de recolección de los datos, segundo aplicar ese 
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instrumento de medición y por último preparar las mediciones 
obtenidas para que puedan analizarse correctamente (a esta actividad 
se le denomina codificación de los datos) (Hernández y otros, 1998, 
citado por Rojas, 2012). 
Observación directa 
Observación directa, es aquella en la que el investigador observa 
directamente los casos o individuos en los cuales se produce el 
fenómeno, entrando en contacto con ellos; sus resultados se 
consideran datos estadísticos originales, por eso se llama también a 
esta investigación primaria. La observación es un elemento 
fundamental del proceso investigativo; sirve de apoyo para obtener el 
mayor número de datos. 
Entrevista no estructurada 
La entrevista no estructurada es aquella que es más flexible y abierta, 
aunque los objetivos de la investigación rigen a las preguntas, su 
contenido, orden, profundidad y formulación se encuentran por entero 
en manos del entrevistador. Si bien el investigador tomando en cuenta 
la base del problema, los objetivos y las variables, elabora las 
preguntas antes de realizar la entrevista, modifica el orden, la forma 
de encauzar las preguntas o su formulación para adaptarlas a las 
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diversas situaciones y características particulares de los sujetos de 
estudio. 
Diagrama de Enfoque del Proceso 
El diagrama de enfoque de procesos se expone como un diagrama 
simplificado, en el que se observa la situación actual de la empresa 
específicamente del área en estudio. 
Diagrama de Bloques del Proceso 
Un diagrama de bloques es una representación gráfica de una idea o 
concepto. Se utiliza para describir el aspecto amplio de 
la conectividad o de la relación entre las cosas, y rara vez incluye 
pequeños detalles. Debido a la limitada información sobre los 
diagramas de bloques, éstos no se prestan para ser analizados o para 
una planificación global. 
Los diagramas de bloques se utilizan para mostrar los conceptos 
generales de cómo funciona algo, como un producto o una 
organización. Se utilizan como un medio de referencia, de modo que 
aquellos no familiarizados con el proceso puedan obtener una 
comprensión general. Un diagrama de bloques exitoso estará 
claramente marcado e identificará los pasos clave en el proceso. 
 




También conocido como Diagrama de Pescado es una herramienta 
ampliamente utilizada, la cual consiste en un método que permite 
definir el número de ocurrencias de un evento o problema no deseable, 
después identificar los factores que contribuyen a su conformación 
(Causas). Por lo general las principales causas se subdividen en cinco 
o seis categorías principales, y cada una de las cuales se dividen en 
sub causas (ver figura 03). 
El proceso continua hasta que se detecten todas las causas posibles, 
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El Diagrama de Pareto consiste en un gráfico de barras similar al 
histograma que se conjuga con una ojiva o curva de tipo creciente y 
que representa en forma decreciente el grado de importancia o peso 




Al identificar y analizar el servicio para mejorar la calidad.  
Cuando existe la necesidad de llamar la atención a los problemas o 
causas de una forma sistemática. 
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Al analizar las diferentes agrupaciones de datos. 
Al buscar las causas principales de los problemas y establecer la 
prioridad de las soluciones. 
Al evaluar los resultados de los cambios efectuados a un proceso 
(antes y después). 
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Población y Muestra 
Unidad de Investigación 
La unidad de investigación es por lo general la unidad organizativa en donde 
tiene lugar el problema, pudiendo sin embargo, hacerse extensiva a cualquier 
situación a mejorar dentro de la realidad organizacional: 
Proyectos, programas, entre otros, de esta manera, la unidad de 
investigación del presente trabajo es el área de Certificaciones perteneciente 
en la Cámara de Comercio de Lima. 
Población 
Una población está referida a un conjunto finito e infinito de personas, casos 
o elementos que presentan características comunes, a los cuales se 
pretenden indagar y conocer características o una de ellas y para los cuales 
serán validadas las conclusiones obtenidas en la investigación. 
En tal sentido, la población está conformada por el personal del área de 
Certificaciones: Jefe de Área, Coordinadores, Evaluadores, Asistentes, 
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La Muestra es el Subconjunto representativo y finito que se extrae de la 
población accesible. Para la selección de la muestra de la población referida 
anteriormente, se recurre al muestreo no probabilístico o muestreo 
intencional, el cual según Ávila (2006) citado por Rojas (2012), es un 
procedimiento que permite seleccionar los casos característicos de la 
población limitando la muestra a estos casos. Se usó este tipo de muestreo 
debido a que la selección de las unidades de análisis se efectuó de acuerdo 
a las características y criterios personales del investigador, considerados 
necesarios para lograr la mayor representatividad de lo observado. 
Cargo Cantidad/día 
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De acuerdo a lo mencionado, se tiene que la muestra quedó determinada por 
el personal del área de Certificaciones: un (01) Jefe de Área, un (01) 
Coordinador, tres (03) Evaluadores, un (01) asistente, totalizando seis (6) 
personas. 
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Descripción de las Fases del trabajo de Investigación 
El procedimiento se describe por fases en función de los objetivos específicos 
del trabajo, Utilizando en su denominación verbos sustantivados, dando 
respuesta a las siguientes interrogantes: 
¿Qué? (Actividad), ¿Cómo? (Técnicas/Instrumentos), ¿Para qué? 
(Resultados parciales esperados).  
Para cumplir con los objetivos de la investigación, el procedimiento se 
estructuró en tres fases como se describen a continuación: 
Fase I: Diagnóstico de la situación actual del proceso del área de            
Certificaciones 
En esta fase se procedió a determinar los aspectos que conforman la 
situación actual del proceso productivo y entender las necesidades del 
cliente, para lo cual se recolectó la información relacionada con: 
documentación, planificación, proceso de emisión de certificado, distribución 
y almacenamiento del certificado visado. El levantamiento de la información 
se realizó a través de la descripción del proceso productivo, diagrama de 
bloque del proceso, diagrama de enfoque de proceso, y observaciones 
directas y entrevistas no estructuradas. 
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Fase II: Análisis de las causas de los problemas encontrados en el 
área de Certificaciones 
La segunda fase se da una vez obtenida y recolectada toda la información, 
se procede a analizar las causas de los problemas encontrados mediante el 
uso de las técnicas y herramientas siguientes: Análisis de las Causas, 
Diagrama de Causa-Efecto y Diagrama de Pareto; así mismo se realizó el 
estudio de tiempo para determinar la duración del ciclo de atención al cliente. 
 
Fase III. Diseño de un Plan que permita mejorar los procesos en el área 
de Certificaciones 
En función de los resultados obtenidos en el diagnóstico situacional y 
considerando la necesidad de realizar mejoras en el proceso productivo, se 
desarrolló la siguiente fase, basada en alcanzar aumentos en la 
productividad, eficiencia y calidad de los procesos de atención al cliente. La 
finalidad de esta fase fue identificar y plantear mejoras del proceso que 
permitan la solución de los problemas encontrados en las fases anteriores, 
con el fin de alcanzar los objetivos planteados para la elaboración del 
proyecto, y por ende eliminar los factores que ocasionan las deficiencias 
existentes en la empresa. Para la realización de esta fase, se identificaron 
las áreas críticas que deberían ser tratadas.













ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS
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4.  FASE I: DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DEL     
PROCESO DEL ÁREA DE CERTIFICACIONES 
Comprender el requerimiento de los clientes: 
Para comprender las necesidades de los clientes se procedió a clasificar ésas 
necesidades según el cliente (interno y externo) e identificar los CTQ (Críticos 
para la calidad) según la importancia. 
FIGURA 04. REQUERIMIENTO DEL CLIENTE.  
 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA
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Proceso de Emisión de Certificados de Origen: 
En la figura 05 se muestran las tres etapas del proceso de Emisión de 
Certificado de Origen. 
 
 
FIGURA 05. DIAGRAMA DE BLOQUES ACTUAL DEL 
PROCESO 
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El proceso de Emisión de Certificado de Origen comienza con el cliente 
(exportador), solicitando información acerca del certificado de origen que 
desea emitir para acogerse a los beneficios arancelarios derivados de los 
acuerdos comerciales.  
El asistente le brinda la información básica y la asesoría respectiva, teniendo 
en cuenta el país de destino y la mercadería que desea exportar. 
Así mismo se le brinda los formatos correspondientes (Declaración Jurada y 
formato de certificado de acuerdo al país de destino).  
Dentro del documento de la declaración jurada, la información colocada es 
fundamental para la evaluación del producto a exportar, así también los datos 
del exportador y/o del productor de ser el caso. Este documento debe estar 
completamente lleno, firmado y sellado (por el representante de la empresa) 
en todas las hojas para proceder con la recepción del mismo. 
El primer filtro es el asistente del evaluador, quien recibe los documentos y 
revisa que se encuentren completos todos los campos, así como también la 
firma y sello en todas las hojas del documento. De haber alguna observación, 
se le comunica al cliente sobre ello; de lo contrario se le solicita que el recojo 
sea dentro de un par de horas o de lo contrario al día siguiente. 
Si el documento se encuentra completo correctamente, el asistente envía el 
documento a revisión por el evaluador. 
   
53 
 
El evaluador revisa el documento a detalle, teniendo en cuenta el producto 
que se quiere exportar y el país de destino.  La revisión es en cuanto a la 
materia prima que se utiliza para el producto final, la partida arancelaria de 
cada uno y la partida arancelaria del producto final. Se debe tener en cuenta 
que el producto esté contemplado en el acuerdo firmado con el país de 
destino. De haber algún inconveniente u observación, se le informara al 
cliente para que realice la corrección respectiva.  
Si el producto no califica según el acuerdo comercial, se le entrega la 
documentación al asistente indicando que no califica el producto. 
El asistente procede a colocar el sello respectivo y entregárselo al cliente, 
dándole la información del caso. 
De no haber ninguna observación, se procede a revisar el certificado de 
Origen adjunto y colocar el sello y firma para luego ser entregado al asistente 
para que coloque los sellos y la numeración respectiva. Así mismo se le 
solicita al cliente el pago por derecho de certificado. 
El cliente entrega en comprobante de pago y el asistente entrega los 
originales de los documentos al cliente  y procede a registrar la 
documentación del nuevo producto dentro del sistema.  
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Diagrama de Enfoque del Proceso 
Para realizar este diagrama se utilizó la técnica de observación directa 
proporcionando  información sobre las entradas y las salidas del proceso, así 
como también las restricciones presentes, sin tomar en cuenta los detalles 
de cómo se realiza el proceso. 
Para la elaboración del diagrama se identificaron como entradas: Materiales: 
Documentos con Datos, Información; Mano de Obra: Asistentes, 
Evaluadores, Coordinador, Jefe de área; Servicios: Energía Eléctrica.  
Como salida Principal se tienen: Documentos certificados para uso externo 
conforme a las normas de origen del tratado que se firma según el país de 
destino. 
Salida secundaria: Certificados errados, duplicados, incompletos fuera de lo 
establecido dentro del tratado firmado. 
Se identifican también las restricciones del proceso entre las cuales tenemos: 
Fallas en los equipos, falta capacitación para el personal y deficiencia en la 
supervisión del proceso (ver Figura 06). 
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FIGURA 06: DIAGRAMA DE ENFOQUE DEL PROCESO 
Fuente: Elaboración propia 




La observación directa fue la primera técnica que se aplicó con el objetivo de 
diagnosticar la situación actual del área de Certificaciones de la Cámara de 
Comercio de Lima, esta permitió tener una visión general de cómo se realizan 
las actividades relacionadas con el proceso de certificación de documentos 
como también contribuyó a identificar anomalías dentro del proceso en 
estudio (ver Tabla 04). 
Por medio de la observación directa, se obtiene información referida a cada 
una de las distintas etapas que intervienen en el proceso de emisión de 
certificados de Origen de forma sistemática y organizada, además facilitó la 
recolección de información relacionada a las condiciones de lugar de trabajo 
y los equipos, así como la forma en que el personal ejecuta las actividades 
en cada puesto de trabajo. Para su aplicación se realizaron recorridos 
periódicos, para visualizar el desarrollo en las distintas etapas del proceso 
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TABLA 04. OBSERVACIONES DIRECTAS 
 
Entrevista no Estructurada 
Mediante este instrumento se conoció la opinión de los asistentes y 
evaluadores que laboran en la empresa, específicamente en el área de 
Certificados, con respecto a las actividades que se realizan en el proceso de 
emisión de certificados de Origen. A través de la entrevista no estructurada 
se pudo conocer nuevas anomalías no identificadas en las observaciones 
directas (ver Tabla 05). 
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TABLA 05. RESULTADOS DE LA ENTREVISTA NO ESTRUCTURADA 
Información obtenida de la entrevista no estructurada 
1. Fallas frecuentes en el llenado de la declaración jurada del 
producto a exportar. 
2. Formato de certificado errado. 
3. No se cuenta con un programa de capacitación para el 
personal. 
4. No existe una motivación para el personal. 
5. Falta de información actualizada de los nuevos acuerdos 
comerciales firmados. 
6. Demoras frecuentes en el proceso, generalmente debido a 
fallas eléctricas. 
 
Esta entrevista no estructurada fue realizada de forma verbal al personal que 
se encuentra en contacto directo con el proceso de emisión de certificados 
de Origen, con el propósito de conocer información por parte del entrevistado 
de diversos temas tales como: Las posibles fallas en los equipos, los 
principales problemas que afectan al proceso y el rendimiento, con el fin de 
encontrar posibles soluciones para disminuir los tiempos de espera del 
cliente. 
   
59 
 
5.  FASE II. ANÁLISIS DE LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS 
ENCONTRADOS EN EL ÁREA DE CERTIFICACIONES DE LA 
CÁMARA DE COMERCIO DE LIMA. 
Al conocer las opiniones del personal que trabaja en el área de 
certificaciones, específicamente la de aquellos que participan en el proceso 
de emisión de certificados, se permitió conocer las causas de los problemas 
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TABLA 06. ANÁLISIS DE LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS ENCONTRADOS 
Categorías Causas 
Medio Ambiente A. La ventilación es natural, el equipo de aire no se 
encontraba funcionando, debido a la estación del año 
(verano) hace que se perciban altas temperaturas. 
B. Distribución del ambiente de trabajo inadecuado. 
Materiales C. La información es escasa lo que conlleva al mal 
llenado del documento y su posterior anulación. 
D. Falta de difusión de información, de nuevos 
acuerdos firmados. 
Maquinaria E. Algunos de los equipos utilizados no están 
actualizados, por lo que no se puede abrir algunos 
archivos enviados por el cliente. 
F. La numeración es manual, lo que produce 
duplicación de números en los certificados. 
G. Los sellos colocados por cada tipo de formato son 
varios, lo que conlleva a la confusión en algunos casos. 
Método H. Inexistencia de procedimientos actualizados. 
I. Desconocimiento de tiempos de respuesta al cliente. 
J. Inexistencia de indicadores de gestión. 
Mano de Obra K. Falta de capacitación adecuada a los asistentes y 
evaluadores. 
L. Cada evaluador tiene su propio criterio de analizar 
documentos. 
M. Falta de supervisión del proceso 
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Esto se aplicó con el fin de obtener información sobre las posibles causas 
que ocasionan las demoras en respuesta al cliente en el proceso productivo 
de Emisión de certificados de Origen. 
La aplicación se llevó a cabo con el desarrollo de reuniones con los 
trabajadores que poseen más años de experiencia y están involucrados 
directamente en el proceso. 
Diagrama Causa-Efecto 
Con el uso del diagrama Causa-Efecto se pueden representar todas las 
causas que generan descontrol en el proceso en el área de Certificados (ver 
Figura 07). 
Esta herramienta fue utilizada para identificar, clasificar y detallar las posibles 
causas de los problemas, ilustrando las relaciones existentes entre los 
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FIGURA 07. DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO. ELABORADO CON LOS DATOS 
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Técnica de Grupo Nominal (TGN) 
Con la aplicación de esta técnica se pretende generar ideas y realizar el 
análisis de la problemática por medio de opiniones individuales de los 
participantes directos del proceso de emisión de Certificados de Origen, 
mediante la asignación de ponderaciones a las causas de mayor o menor 
incidencias para así llegar al consenso de incidencias de los participantes a 
manera de ser  combinadas y utilizadas para la identificación y jerarquización 
de no conformidades dentro del proceso y a su vez buscar soluciones 
verdaderas.  
Para la ejecución de esta técnica se realizó una identificación de ideas de los 
resultados obtenidos de las herramientas anteriores. 
Dicha técnica se aplicó a la unidad de estudio, donde se utilizó una escala de 
ponderaciones.  
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TABLA 07. PONDERACIONES EMPLEADAS 
DESCRIPCIÓN PONDERACIÓN 
Muy importante 5 
Importante 4 
Medianamente importante 3 
Poco importante 2 
Sin importancia 1 
  
Se consideró la unidad de estudio ya seleccionada, para la aplicación de esta 
técnica. Para la misma se designó una sigla tal como se muestra: 
JA: Jefe de Área 
CA: Coordinador de área 
EO 1: Evaluador de Origen 1 
EO 2: Evaluador de Origen 2 
EO 3: Evaluador de Origen 3 
AA : Asistente de área  
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La unidad de estudio ponderó cada una de las causas planteadas en la tabla 
(de ponderaciones), según la incidencia que éstas tenían sobre la 
problemática generada en el área sometida a  estudios.  
Los resultados se muestran a continuación. (Ver Tabla 08) 
TABLA 08. PONDERACIONES DE LA TÉCNICA DEL GRUPO NOMINA 
CAUSA 
 
JA CA EO1 EO2 EO3 AA TOTAL 
A 3 3 4 4 4 5 23 
B 3 5 4 3 4 5 24 
C 3 3 4 4 3 5 22 
D 2 2 2 2 3 5 16 
E 2 3 2 2 2 3 14 
F 3 4 3 3 3 5 21 
G 3 3 4 4 3 5 22 
H 5 5 5 4 4 3 26 
I 5 5 5 5 5 2 27 
J 5 5 5 5 5 4 29 
K 4 4 5 4 3 3 23 
L 4 3 3 3 3 4 20 
M 4 4 3 3 2 3 19 
      286 
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En la siguiente tabla 09 se muestra el resultado definitivo de la técnica del 
grupo nominal; aquí se presentan los datos de la tabla de la frecuencia 
ordenados de mayor a menor según el total asignado a la puntuación. En la 
columna siguiente se muestra el porcentaje al que equivale la causa de no 
conformidad dentro del total y por último el porcentaje acumulado, 
información que permitió elaborar el diagrama de Pareto. 
TABLA 09. RESULTADOS DE LA TÉCNICA DEL GRUPO NOMINAL 




J 29 10,14 10,14 
I 27 9,44 19,58 
H 26 9,09 28,67 
B 24 8,39 37,06 
A 23 8,04 45,1 
K 23 8,04 53,14 
C 22 7,69 60.83 
G 22 7,69 68,52 
F 21 7,34 75,86 
L 20 6,99 82,85 
M 19 6,64 89,49 
D 16 5,59 95,08 
E 14 4,92 100 
TOTAL 286 100  
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Diagrama de Pareto 
Según los resultados obtenidos, en el diagrama de Pareto se puede apreciar 
claramente que las causas que afectan con mayor frecuencia al proceso de 
emisión de Certificados de Origen son: la inexistencia de indicadores de 
gestión para las actividades, desconocimiento del tiempo de respuesta al 
cliente y la inexistencia de procedimientos actualizados. Debido a este 
análisis se deberá fijar la atención en estas causas y así generar posibles 
soluciones que permitan obtener mejoras significativas en el proceso de 
elaboración de envases plásticos (ver Figura 08). 
FIGURA 08. DIAGRAMA DE PARETO
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Estudio de Tiempos: 
Para el desarrollo del estudio de tiempos en el proceso de Emisión de 
Certificados de Origen de la Cámara de Comercio de Lima se contó con la 
colaboración del personal involucrado. 
Los procedimientos a los cuales se les realizó dicho estudio fueron 
seleccionados en común acuerdo con el jefe y coordinador del área 
La toma de tiempos se realizó a través de observaciones directas donde para 
su recolección fueron utilizadas tablas donde se especificaran las actividades 
realizadas en los procedimientos. De esta manera se puede observar clara y 
directamente los posibles inconvenientes que se presentan en este servicio 
prestado por la Cámara de Comercio de Lima. 
Los datos fueron tomados a través de un cronometro electrónico  y esta 
información fue consignada en las tablas que se mostraran a continuación. 
Para la tabulación de los datos se manejó el programa Excel. 
Para determinar en número de observaciones a realizar en cada actividad o 
el número de la muestra se ha utilizado la siguiente formula estadística para 
muestreo de datos. 
 




S: Desviación Estándar 
: Valor de la tabla t-student (Depende del número de observaciones 
tomadas en la premuestra) (Ver Anexo 03). 
: Margen de error deseado multiplicado por la media, elevado al 
cuadrado 
n:  Tamaño de la muestra o número de observaciones que se deben 
realizar 
 
Para aplicar esta fórmula se debe previamente tomar una premuestra de 
tiempos de las actividades realizadas del proceso, las mismas a observar en 
la muestra. A partir de esta se saca la información anterior descrita. 
Las premuestras son entre 5 y 15 observaciones y como estas son la base 
para hallar la muestra, es necesario adicionar a la formula estadística un 
factor de corrección por lo tanto la fórmula para hallar el  número de 
observaciones requerido para el proceso estudiado es: 
 
En esta fórmula n1 corresponde al número de observaciones realizadas en 
la premuestra. 
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Una vez obtenida toda la información acerca del número de observaciones 
requeridas para el estudio, y con los implementos para la recolección de la 
información, se procede a realizar la toma de tiempos. 
Ya recolectada toda la información acerca de los tiempos de cada actividad 
se tabuló la información, donde se hallaron el tiempo estándar de cada 
actividad y el tiempo estándar del proceso, para hallar el tiempo estándar se 
aplicó las siguientes formulas: 
 
Donde: 
TN: Tiempo Normal 
To: Tiempo Observado 
V: Valoración dada a las personas encargadas involucradas. 
Calculado en Tiempo Nominal es posible el Tiempo Promedio Normal. 
 
Donde: 
n: Tamaño de la muestra o número de observaciones realizadas para el 
estudio. 
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Antes de poder hallar el tiempo estándar es indispensable encontrar los 
Suplementos, estos dependen específicamente de la actividad observada ya 
que se calculan de acuerdo a las posiciones adquiridas, ambiente, entre otros 
factores. Estos Suplementos son tomados de la Tabla de Suplementos 
propuesta  por la Organización Internacional de Trabajo (Ver anexo 2) desde 
donde se extraen los porcentajes que aplican a cada actividad observada. 
Finalmente con los Suplementos ya especificados para la actividad se halló 
el Tiempo Estándar del proceso a través de la siguiente fórmula: 
 
Donde: 
%S: Porcentaje de suplementos encontrados para las actividades del 
proceso. 
Para finalizar, se presentan los resultados obtenidos que incluye tiempos 
tomados en la premuestra, cálculo de la muestra, tiempos tomados en la 
muestra, tablas de toma de tiempos (Ver Anexo 1), cálculo de tiempo 
estándar. 
El estudio de tiempos se realizó respecto al diagrama de bloques actual del 
proceso (Ver figura 05 – Pág. 51). 
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TABLA 10. PREMUESTRA DEL PROCEDIMIENTO DE BRINDAR INFORMACION AL CLIENTE 
ÁREA CERTIFICACIONES 
PROCESO BRINDAR INFORMACION AL CLIENTE 
  Tiempos Tomados (Minutos)   Promedio 
(Minutos) Actividad 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Atender consulta del 
cliente 
1.5 3 1.8 2.3 2.1 2 1.5 1.5 1.8 3 
2.05 
Espera confirmación de 
información 
5.3 5 3 5.3 3.2 2.5 2 3.9 2.1 2.5 
3.48 
Entrega de información y 
formatos 
16.3 13.2 12.4 10.7 12.3 11.5 15.9 11.4 18.5 17.9 
14.01 







Se aplicó la formula estadistica para muestreo a los datos presentados 
anteriormente y se obtuvo muestras de 51 observaciones. 
Previo al hallazgo del Tiempo Estándar es necesario conocer el porcentaje 
de suplementos que se aplica para este proceso: 
 
 
S: Desviación Estándar 2.78 
T oo/2:v : Valor Tabla T-Student 2.26 
e : Margen de error multiplicado por la media 0.977 
n1: Número de tomas en premuestra 10 
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TABLA 11. TABLA DE SUPLEMENTO PARA CERTIFICACIONES 






7% En la mayor parte del 
proceso intervienen 





Suplemento por postura 
anormal (ligeramente 
incomoda) 
1% Las actividades dentro del proceso 
se realizan sentados 
Concentracion intensa 
(Trabajos precisos o 
fatigosos) 
2% Atencion de la Consulta, revision 
documentaria constante 
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TABLA12. MUESTRA DEL PROCEDIMIENTO DE BRINDAR INFORMACION AL CLIENTE 
ÁREA CERTIFICACIONES 
  PROCESO BRINDAR INFORMACION AL CLIENTE 











1 1.50 3.10 16.30 20.90 
2 3.00 5.00 13.20 21.20 
3 1.30 3.00 12.40 16.70 
4 2.30 5.30 10.70 18.30 
5 2.10 3.20 12.30 17.60 
6 2.00 2.50 11.50 16.00 
7 1.50 2.00 15.90 19.40 
8 1.50 3.90 11.40 16.80 
9 1.80 2.10 18.50 22.40 
10 3.00 2.50 17.90 23.40 
11 2.00 3.70 10.30 16.00 
12 1.03 2.20 10.50 13.73 
13 1.90 5.60 12.40 19.90 
14 0.80 5.60 12.00 18.40 
15 1.30 5.40 13.00 19.70 
16 1.50 7.10 10.00 18.60 
17 1.30 6.40 15.10 22.80 
18 0.98 5.10 15.00 21.08 
19 1.20 6.30 11.80 19.30 
20 1.40 3.20 14.60 19.20 
21 1.50 6.70 18.00 26.20 
22 1.80 5.60 13.80 21.20 
23 1.60 4.20 12.30 18.10 
24 1.20 6.80 16.00 24.00 
25 1.10 5.60 12.00 18.70 
26 1.00 6.00 15.00 22.00 
27 1.10 5.30 15.90 22.30 
28 1.20 4.20 16.80 22.20 
29 1.08 5.20 14.20 20.48 
30 1.30 2.10 15.30 18.70 
31 1.40 2.10 13.40 16.90 
32 1.20 1.33 15.70 18.23 
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33 1.60 3.00 10.00 14.60 
34 1.40 5.00 13.50 19.90 
35 1.10 1.30 13.70 16.10 
36 1.30 1.30 16.00 18.60 
37 1.30 2.10 15.80 19.20 
38 1.00 2.50 13.50 17.00 
39 1.25 1.00 16.40 18.65 
40 1.50 5.00 12.00 18.50 
41 1.13 2.30 14.80 18.23 
42 1.30 0.50 12.00 13.80 
43 1.60 3.00 14.00 18.60 
44 1.00 0.80 10.00 11.80 
45 1.70 1.10 7.50 10.30 
46 1.60 0.90 7.40 9.90 
47 1.50 2.00 10.00 13.50 
48 1.13 0.90 8.40 10.43 
49 1.17 1.00 13.50 15.67 
50 1.50 2.70 16.80 21.00 
51 1.00 1.90 10.70 13.60 
PROM 1.45 3.46 13.32 18.23 
Valoración 1.00 1.00 1.00  
T. 
NORMAL 1.45 3.46 13.32  
TIEMPO PROMEDIO NORMAL 18.23 
SUPL. 15% 15% 15%  
 1.67 3.98 15.32  
TIEMPO ESTANDAR NORMAL (MIN) 20.97 
     
TIEMPO NORMAL (TN) 18.23 minutos  
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TABLA 13. PREMUESTRA DEL PROCEDIMIENTO DE REVISION DE DECLARACION JURADA 
ÁREA CERTIFICACIONES 
PROCESO REVISIÓN DE DECLARACIÓN JURADA 
  Tiempos Tomados (Minutos) Promedio 
(Minutos) Actividad 1 2 3 4 5 6 7 8 
Recibir y verificar 
documentos 0.8 1 1 0.7 1 0.9 1 1 0.93 
Derivar a Evaluador 0.5 0.6 0.9 0.4 1 0.6 0.6 0.9 0.69 
Recibir y revisar 
documentos 30 30 28.1 29 34 32 27.9 26.7 29.71 
Aprobar y firmar 
documentos 0.7 0.7 0.6 0.8 0.7 0.6 0.68 0.9 0.71 
Derivar a asistente 0.8 0.7 1 1 0.8 1 0.87 0.91 0.89 
Registrar 
documentos 0.55 0.61 0.65 0.7 0.69 0.58 0.9 0.52 0.65 
Sellar Documentos 0.5 0.4 0.58 0.41 0.47 0.59 0.5 0.4 0.48 
Entregar copia de 
DDJJ 0.6 0.5 0.5 0.5 0.4 0.5 0.6 0.4 0.50 








S: Desviación Estándar 2.33 
T oo/2:v : Valor Tabla T-Student 2.36 
e : Margen de error multiplicado por la media 1.73 
n1: Número de tomas en premuestra 8 
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Se aplicó la formula estadística para muestreo a los datos presentados 
anteriormente y se obtuvo muestras de 13 observaciones. 
Previo al hallazgo del Tiempo Estándar es necesario conocer el porcentaje 
de suplementos que se aplica para este proceso: 
 
TABLA 11. TABLA DE SUPLEMENTO PARA CERTIFICACIONES 




Suplemento por necesidades 
personales 
5% En la mayor parte del proceso 
intervienen hombres 




Suplemento por postura 
anormal (ligeramente 
incomoda) 
1% Las actividades dentro del 
proceso se realizan sentados 
Concentracion intensa 
(Trabajos precisos o 
fatigosos) 
2% Atencion de la Consulta, 
revision documentaria 
constante 
Proceso complejo o atencion 
dividida entre muchos 
objetos 
4% Revision de  varios procesos 
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TABLA 14. MUESTRA DEL PROCEDIMIENTO DE REVISIÓN DE DECLARACIÓN JURADA 
ÁREA CERTIFICACIONES  

























1 0.8 0.5 30 0.7 0.8 0.55 0.5 0.6 34.45 
2 1 0.6 30 0.7 0.7 0.61 0.4 0.5 34.51 
3 1 0.9 28.1 0.6 1 0.65 0.58 0.5 33.33 
4 0.7 0.4 29 0.8 1 0.7 0.41 0.5 33.51 
5 1 1 34 0.7 0.8 0.69 0.47 0.4 39.06 
6 0.9 0.6 32 0.6 1 0.58 0.59 0.5 36.77 
7 1 0.6 27.9 0.68 0.87 0.9 0.5 0.6 33.05 
8 1 0.9 26.7 0.9 0.91 0.52 0.4 0.4 31.73 
9 1.2 0.85 31 0.65 0.8 0.85 0.42 0.3 36.07 
10 0.8 0.8 30.5 0.5 1.4 0.68 0.62 0.4 35.70 
11 1.5 1.1 35 0.8 0.9 0.92 1.03 0.5 41.75 
12 1.8 0.8 32 0.8 0.55 0.67 0.49 0.45 37.56 
13 0.8 1 31.5 0.5 0.75 0.8 1 0.62 36.97 
PROM  1.04 0.77 30.59 0.69 0.88 0.7 0.57 0.48 35.73 
Valoración 1 1 1 1 1 1 1 1   
T. 
NORMAL 1.04 0.77 30.59 0.69 0.88 0.7 0.57 0.48   
TIEMPO PROMEDIO NORMAL 35.73 
SUPL. 16% 16% 16% 16% 16% 16% 16% 16%  
  1.21 0.89 35.48 0.80 1.02 0.81 0.66 0.56   
TIEMPO ESTADAR NORMAL (MIN) 41.44 
 
TIEMPO NORMAL (TN) 35.73 min 
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TABLA 15. PREMUESTRA DEL PROCEDIMEINTOS DE EMISION DE CERTIFICADO DE 
ORIGEN 
ÁREA CERTIFICACIONES 
PROCESO EMISIÓN DE CERTIFICADO DE ORIGEN 
  Tiempos Tomados (Minutos) Promedio 
(Minutos) Actividad 1 2 3 4 5 6 7 8 
Recibir certificado 0.6 0.5 0.5 0.5 0.4 0.5 0.6 0.4 0.5 
Revisar y codificar 
certificado 3 2 3.6 3 4.9 2.7 3.2 4.3 3.34 
Derivar a Evaluador 0.8 0.7 0.6 0.7 0.6 0.6 0.6 0.5 0.64 
Recibir y revisar certificado 10 8 7.6 8.2 6.5 8 9.3 8.5 8.26 
Firmar certificado 0.7 0.8 0.5 0.7 0.5 0.6 0.68 0.64 0.64 
Derivar a asistente 0.8 0.7 1 1 0.8 1 0.87 0.91 0.89 
Solicitar comprobante de 
pago por servicio 2 1 3.6 2 3 2.7 3.2 4.3 2.73 
Sellar y enumerar certificado 2 1 1.5 2 2.7 2.7 3 2.5 2.18 
Entregar Original y copia de 
certificado 0.45 0.58 0.5 0.55 0.4 0.7 0.45 0.5 0.52 
Registrar en sistema 0.55 0.61 0.5 0.7 0.69 0.5 0.7 0.52 0.6 





Se aplicó la formula estadistica para muestreo a los datos presentados 
anteriormente y se obtuvo muestras de 32 observaciones. 
S: Desviación Estándar 2.20 
T oo/2:v : Valor Tabla T-Student 2.36 
e : Margen de error multiplicado por la media 1.02 
n1: Número de tomas en premuestra 8 
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Previo al hallazgo del Tiempo Estándar es necesario conocer el porcentaje 
de suplementos que se aplica para este proceso: 
TABLA 11. TABLA DE SUPLEMENTO PARA CERTIFICACIONES 






7% En la mayor parte del proceso 
intervienen mujeres 





Suplemento por postura 
anormal (ligeramente 
incomoda) 
1% Las actividades dentro del proceso 
se realizan sentados 
Concentracion intensa 
(Trabajos precisos o 
fatigosos) 
2% Atencion de la Consulta, revision 
documentaria constante 





Con este porcentaje y los tiempos tomados para la muestra se halla el tiempo 
estándar. 
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TABLA 16. MUESTRA DEL PROCEDIMIENTO DE EMISION DE CERTIFICADO DE ORIGEN 
ÁREA CERTIFICACIONES  































1 0.6 3 0.8 10 0.7 0.8 2 2 0.45 0.55 20.90 
2 0.5 2 0.7 8 0.8 0.7 1 1 0.58 0.61 15.89 
3 0.5 3.6 0.6 7.6 0.5 1 3.6 1.5 0.5 0.5 19.90 
4 0.5 3 0.7 8.2 0.7 1 2 2 0.55 0.7 19.35 
5 0.4 4.9 0.6 6.5 0.5 0.8 3 2.7 0.4 0.69 20.49 
6 0.5 2.7 0.6 8 0.6 1 2.7 2.7 0.7 0.5 20.00 
7 0.6 3.2 0.6 9.3 0.68 0.87 3.2 3 0.45 0.7 22.60 
8 0.4 4.3 0.5 8.5 0.64 0.91 4.3 2.5 0.5 0.52 23.07 
9 0.3 3.8 0.48 5.3 0.5 0.62 2.2 1.13 0.95 0.5 15.79 
10 0.3 3.35 0.35 7.42 0.56 1.03 0 1.28 0.47 0.48 15.24 
11 0.4 3.55 0.38 9.62 0.64 0.49 1.5 2.1 0.48 0.42 19.58 
12 0.48 3.77 0.18 8 0.68 0.53 1.38 1.88 0.36 0.57 17.83 
13 0.37 3 0.37 7.07 0.59 0.59 0 1.55 0.12 0.62 14.28 
14 0.55 2.63 0.53 7.85 0.53 0.6 0 0.63 0.55 0.49 14.36 
15 0.52 2.72 0.35 6.82 0.66 0.7 0 0.65 0.53 0.13 13.08 
16 0.33 2.92 0.37 6.27 0.59 0.66 1.17 2.88 0.32 0.48 15.99 
17 0.37 2.88 0.68 9.42 0.59 0.45 1.56 2.92 0.24 0.57 19.68 
18 0.57 2.25 0.7 10.27 0.83 0.59 0.53 2.35 0.15 0.69 18.93 
19 0.45 2.38 0.67 6.48 0.94 0.78 0.66 2.38 0.24 0.42 15.40 
20 0.55 0 0.38 0.35 0.55 0.32 0 1.5 0.64 0.41 4.70 
21 0.37 0 0.58 0.35 0.62 0.32 0 1.62 0.77 0.51 5.14 
22 0.5 2.35 0.4 5.3 0.51 0.89 0.72 2.63 0.82 0.43 14.55 
23 0.38 1.92 0.43 4.17 0.64 0.76 0.81 2.77 0.87 0.46 13.21 
24 0.35 2.67 0.52 4.07 0.72 0.77 2.7 1.8 0.46 0.5 14.56 
25 0.38 2.05 0.75 5.3 0.56 1 3.8 1.42 0.58 0.29 16.13 
26 0.32 3.22 0.82 8.63 0.81 0.62 2.93 1.6 0.57 0.35 19.87 
27 0.4 2.82 0.52 6.37 0.72 0.57 2.48 0.55 0.12 0.49 15.04 
28 0.53 3.23 0.68 6.07 0.52 0.89 0 1.17 0.33 0.71 14.13 
29 0.3 3.4 0.67 4.22 0.65 0 2.15 1.83 0.39 0.68 14.29 
30 0.27 3.82 0.57 5.27 0.72 0 1.35 0.88 0.48 0.33 13.69 
31 0.28 3.4 0.7 4.48 0.64 0.62 0.85 0.57 0.66 0.39 12.59 
32 0.38 2.17 0.72 3.7 0.53 0.59 1.45 0.62 0.78 0.58 11.52 
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PROM  0.43 2.84 0.56 6.53 0.64 0.67 1.56 1.75 0.50 0.51  
Valoración 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1  
T. 
NORMAL 0.43 2.84 0.56 6.53 0.64 0.67 1.56 1.75 0.50 0.51  
TIEMPO PROMEDIO NORMAL 15.99 
SUPL. 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15%  
  0.49 3.27 0.64 7.51 0.73 0.77 1.80 2.02 0.58 0.58   
TIEMPO ESTADAR NORMAL (MIN) 18.39 
 
TIEMPO NORMAL (TN) 15.99 min 
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TABLA 17: RESUMEN ESTUDIO DE TIEMPO – BRINDAR INFORMACION AL CLIENTE 
ACTIVIDAD TIEMPO ESTÁNDAR (MIN) 
Atender Consulta del Cliente 1.67 
Espera confirmación de Información 3.98 
Entrega de Información y Formatos 15.32 
TOTAL 21 
 
TABLA 18: RESUMEN ESTUDIO DE TIEMPO – REVISIÓN DE DECLARACIÓN JURADA  
ACTIVIDAD TIEMPO ESTÁNDAR (MIN) 
Recibir y verificar documentos 1.20 
Derivar Evaluador 0.90 
Recibir y revisar documentos 35.49 
Aprobar y firmar documentos 0.80 
Derivar asistente 1.02 
Registrar documentos 0.81 
Sellar documentos 0.66 
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TABLA 19: RESUMEN ESTUDIO DE TIEMPO – EMISIÓN DE CERTIFICADO DE ORIGEN 
ACTIVIDAD TIEMPO ESTÁNDAR (MIN) 
Recibir certificado 0.49 
Revisar y codificar certificado 3.27 
Derivar a evaluador 0.64 
Recibir y revisar certificado 7.51 
Firmar certificado 0.73 
Derivar a asistente 0.77 
Solicitar comprobante de pago por servicio 1.80 
Sellar y enumerar certificado 2.02 
Entregar Original y copia de certificado 0.58 
Registrar en el sistema 0.58 
TOTAL 18 
 
Con la aplicación del estudio de tiempos en las actividades realizadas en el 
área de Certificaciones, se obtuvo los valores de tiempo estándar que refleja 
el tiempo requerido para que un trabajador de tipo medio, plenamente 
calificado y adiestrado, trabajando a un ritmo normal, lleve a cabo la 
operación, permitiendo así conocer con certeza el método actual para la 
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ejecución de las tareas y la capacidad para obtener y mantener el mejor 
esfuerzo por parte de todos los empleados, es decir; nivel de desempeño. 
De manera particular en esta investigación el estudio de tiempo es parte 
fundamental para el desarrollo de la propuesta, ya que gracias a éste se 
evidenciaron diferentes problemas como: la realización de operaciones 
lentas, el ingreso de consultas  al Área de Certificaciones es vía teléfono, 
chat, visitas o reuniones no programadas, interrumpiendo a los Evaluadores 
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Definir el Proceso Meta 
Para definir el proceso meta se procedió a diagramar el proceso actual 
teniendo en cuenta la toma de tiempos  realizado, y compararlo con el 
proceso que debemos llegar a cumplir, el cual según algunos pasos 
eliminados reduciría el tiempo del proceso actual en un 50% aproximado. 
FIGURA 09. PROCESO META 
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6.  FASE III. DISEÑO DE UN PLAN QUE PERMITA MEJORAR 
LOS   PROCESOS EN EL ÁREA DE CERTIFICACIONES DE 
LA CÁMARA DE COMERCIO DE LIMA 
Una vez realizadas las fases de diagnóstico y análisis de las causas 
mencionadas anteriormente, se pudieron identificar los problemas y 
limitaciones que constituyen los puntos focales de atención en el desarrollo 
de la investigación.  
Ademas, durante la Fase de Diseño, se pudieron identificaron iniciativas a lo 
largo de los 4 pilares claves Lean para asegurar un impacto sostenible 
FIGURA 10. PROCESOS Y HERRAMIENTAS 
 




El proceso inicial de Certificaciones presenta oportunidades de mejora 
FIGURA 11. PROCESO ACTUAL DEL AREA DE CERTIFICACIONES 
 




Se pretende  plasmar un nuevo diseño del proceso 
FIGURA 12. PROPUESTA DE DISEÑO DEL PROCESO DE CERTIFICACIONES 
 




En base al análisis realizado, se debe considerar los siguientes puntos:  
1.  Capacitar al personal, con el objetivo de tener el mismo criterio al 
momento de evaluar un producto o responder a alguna solicitud o 
reclamo por parte del cliente. 
Se diseñó un plan de capacitación, cuya finalidad fue capacitar, 
motivar y comprometer al personal del área de Certificaciones, el cual 
ofrece la posibilidad de mejorar la eficiencia del trabajo, permitiendo la 
adaptación de éste personal a las nuevas circunstancias que se 
presentan dentro y fuera de la organización. A su vez, proporcionar a 
los empleados la oportunidad de adquirir mayores aptitudes, 
conocimientos y habilidades que aumenten sus competencias, para 
desempeñarse con éxito en su puesto de trabajo. 
En este contexto, el plan de capacitación propuesto contempla una 
variedad de cursos, charlas y talleres, los cuales se recomienda que 
sean implementados en la empresa, atendiendo a Evaluadores, Jefe, 
coordinador y Asistentes. El plan contempla áreas como desarrollo 
humano y superación personal, actividades realizadas en el proceso 
productivo, Calidad, Salud y Seguridad en el trabajo, que cubran las 
necesidades actuales, considerando la capacitación como el eje 
fundamental para que los trabajadores realicen sus labores con 
eficiencia y calidad. 




El plan de capacitación; está constituido por siete planes entre los que 
se destacan talleres, cursos y charlas los cuales les facilitará a los 
trabajadores desenvolverse de manera eficiente en el área 
correspondiente a su labor, a su vez generar motivación y 
responsabilidades que se enfrentan en el área de trabajo.  
La Tabla 20, presenta el modelo de plan de capacitación de personal 
propuesto para llevar a cabo en la empresa, donde son señalados los 
talleres, cursos y charlas que se deben suministrar, los objetivos a 
lograr, los participantes a quienes va dirigido, la persona encargada de 















TABLA 20. MODELO DEL PLAN DE CAPACITACIÓN DE PERSONAL 
Capacitación Frec. Objetivo Participantes Facilitador Recursos 
Utilizados 
Taller de Trabajo 
en Equipo 
Anual Promover el trabajo en 
equipo y fomentar el 
desarrollo en las 
actividades de la empresa 
Personal que 

















Dar conocimiejnto de los 
riesgos que se presentan 
en la empresa, y promover 
las distintas soluciones en 
caso que se presente 
alguno. 
Personal que 
labora en toda 
la empresa 

















Dar a conocer al personal 
sobre las distintas formas 
de exportar según el rubro y 
tambien los nuevos tratados 
firmados para evaluar los 
criterios de origen. 
Personal que 




















Tener conocimientos de los 
principales indicadores de 
Gestion presentes en la 
empresa 
Personal que 
labora en el 
área de 
Certificaciones 









es y funciones 





Hacer saber a todo el 
personal, el rol que 
desempeña dentro la 
empresa, para así facilitar 
organización y la asignación 
de 
responsabilidades dentro de 
esta. 
Personal que 












para mejorar la 
eficiencia en el 
trabajo 
Anual Facilitar las herramientas y 
métodos para mejorar las 
actividades en el área de 
certificaciones 
Personal que 
















2. Maximizar la capacidad de resolucion por evaluador en el punto de 
contacto.  Estandarizar el trabajo en células para maximizar la 
capacidad de respuesta al cliente por evaluador. 
TABLA 21. PLAN DE CAPACIDAD DE RESOLUCIÓN 
Célula Reclamos o solicitudes 
que se atiende 
Racional o 
Lógica 





- Consultar sobre 
certificaciones 
- Copias de certificados 
emitidos 
- Pago errado 
- Emisión de certificados 
- Actualización de datos 
- No 
coodinaciones 
- Tiempo de 
resolución 




- Evaluación de 
Declaración Jurada 
- Registro Nuevo cliente 













- Reiterativo – segundo 
rclamo por mismo tema 
- Rechazo de certificado 





- 1 Coordinador 
- 1 Jefe 
- Personal 
 
3.  La notificación al cliente, en casos de solicitud de revisión de 
documentos o emisión de Certificado de Origen, cuando éstos son 
dejados por el cliente de un día para otro, se adecuaron a las 
exigencias del mismo, con el fin de que sea oportuna. 




La mayoria de respuestas se realizaran vía correo electrónico y serán 
estandarizadas, reduciendo el tiempo del evaluador. 
4.  Diseño de Indicadores de Gestión 
Un indicador de gestión es la expresión cuantitativa del 
comportamiento de una variable dentro de una empresa, gerencia o 
departamento. Cuya magnitud al ser comparada con algún nivel de 
referencia, podrá estar señalado una desviación sobre la cual se 
tomarán acciones correctivas o preventivas según sea el caso. 
En esta área crítica se seleccionaron aquellos indicadores que 
integran la propuesta de gestión, con la finalidad que los empleados 
hagan seguimiento al proceso. Estos indicadores proporcionan 
información para la toma de decisiones estratégicas. Al plantear los 
indicadores éstos deben dar respuestas a las siguientes interrogantes: 
1. ¿Qué se debe medir? 
2. ¿Dónde es conveniente medir? 
3. ¿Cuándo hay que medir? ¿En qué momento o frecuencia? 
4. ¿Quién debe medir? 
5. ¿Cómo se debe medir? 
6. ¿Cómo se van a difundir los resultados? 




Con el diseño de los indicadores propuestos se pretende medir el 
desempeño del proceso de emisión de Certificados de Origen, los 
cuales permitirán reflejar el comportamiento de dicha área de forma 
cuantitativa, que al ser comparado con algún otro nivel de referencia, 
se podrán tomar acciones correctivas o preventivas para solución o 
mejora del mismo. A continuación en la Tabla 22: se muestran los 
















TABLA 22: ELEMENTOS QUE CONSTITUYE EL FORMATO DE INDICADORES DE GESTIÓN 
Nº ELEMENTOS DESCRIPCIÓN 
1 Logotipo 
  
Identificación de la empresa. 
2 Fecha  Día, mes y año en el que se elaboró el formato. 
3 Área  
 
Indica el área donde se aplica el indicador. 
4 Nombre  
 
Se refiere al nombre el indicador. 
5 Frecuencia  
 
Son los intervalos de tiempo en que se realizarán 
las mediciones. 
6 Meta  
 
Se indica la meta o nivel a alcanzar. 
7 Definición Operacional 
 
Es la expresión matemática que cuantifica el 
estado de la característica que se desea 
controlar. 
8 Objetivo  
 
Debe reflejar ¿para qué? Se emplea el indicador. 
9 Gráfico Utilizado 
 
Es el tipo de gráfica a utilizar para reflejar los 
resultados del indicador. 
10 Acción Correctiva 
 
Representa las acciones correctivas que se 
deben 
aplicar en caso de una desviación 
11 Responsable  
 
Especifica la persona encargada de controlar la 
información suministrada por el indicador. 
12 Elaborado por  
 
Indicar el nombre de la persona que realiza el 
formato. 
13 Aprobado por  
 









En la Tabla 23 se muestra el formato de Indicadores de Gestión 
 
TABLA 23: FORMATO DE INDICADORES DE GESTIÓN 
 
 




En la Tabla 24 se muestra los indicadores de gestión en el proceso 
del área de Certificaciones, y en las Tablas 25 a la 28, se muestran 
los indicadores de gestión planteados para medir: 
 
TABLA 24. INDICADORES DE GESTIÓN PARA EL PROCESO DEL ÁREA DE 
CERTIFICACIONES 
INDICADOR RACIONAL 
% Solicitudes y reclamos que debieron 
ser atendidos en la punta 
Incentivar la resolucion en la punta. 
No sobrecargar a las células. 
% Solicitudes y reclamos que fueron 
resueltos con errores en la punta 
Garantizar calidad de resolución 
Tomar acciones correctivas inmediatas 
%Solicitudes y reclamos con 
informacion incompleta 
Evitar error en la promesa de espera 
del cliente y en la asignación de 
células 
%Solicitudes y reclamos por mala 
atención 






















TABLA 26: INDICADOR DE GESTIÓN N°2 
 
 












TABLA 28: INDICADOR DE GESTIÓN N°4 
 
 




5.  Adicionalmente, se propone crear un equipo enfocado en identificar y 
eliminar las causas raíz de los reclamos, teniendo en cuenta lo 
siguiente: 
a. Identificación y priorización de problemas: 
-  Mensualmente, se consolida la información de reclamos 
y solicitudes más frecuentes 
-  Los problemas serán priorizados por el equipo de 
resolución de causas raíces y asignados a un 
responsable. 
-  El coordinador del área ejercerá el rol de facilitador para 
realizar la asignación. 
-  Los responsables de resolución de problemas estudiarán 
el caso y desarrollarán propuestas de iniciativas de 
mejora. 
b. Reuniones de seguimiento mensual: 
-  Una vez por semana, se debe realizar una reunión de 
seguimiento con participación de: 
▪ Coordinador de Certificaciones 
▪ Responsables de resolución de problemas 




▪ Otros miembros de la organización involucrados 
en la resolución del problema (por invitación) 
-  El coordinador del área revisa y aprueba las iniciativas e 
identifica puntos a elevar a la jefatura. 
c. Presentación mensual - trimestral Gerencia del área 
-  El coordinador del área presenta el progreso realizado y 
los problemas identificados a la gerencia del área 
La jefaturas y/o gerencia brindan aportes para resolver 
los temas abiertos y participan en la toma de decisiones 
críticas. 
FIGURA 13. ORGANIZACIÓN 
 




La propuesta de la nueva organización de Certificados de Origen absorbió 
distintos puestos del Área 
FIGURA 14. ORGANIZACIÓN ACTUAL 
 
Para convertirse en una organización mas horizontal y eficiente 
FIGURA 15. ORGANIZACIÓN PROPUESTA 
 
 




Los equipos de resolución se dimensionaron de acuerdo a los casos 
identificados: 
Equipo de Resolución Fácil  
▪ Consultas sobre productos 
▪ Pago errado o doble Servicios 
▪ Copias de certificados 
▪ Copias de otros documentos  
▪ Emisión de certificados 
▪ Evaluación de documentos 
▪ Solicitud de información 
Equipo de Resolución Intermedia  
▪ Problemas con envío de documentos 
▪ Problemas en el país de destino  
▪ Emisiones o anulaciones no reconocidas  
▪ Mala atención en oficina  
 
 




Equipo de Resolución Compleja  
▪ Reiterativo - segundo reclamo por mismo tema 



















FIGURA 16. GESTIÓN DE DESEMPEÑO 
 
 
El nuevo proceso propone reforzar con un sistema de información gerencial 























- Paneles con indicadores 
comparables diarios (p.e. 
productividad por evaluador por 
día)  
 






- Reuniones diarias con los 
equipos para discutir resultados 
y problemas  identificados en las 
últimas 24 horas 
- Reuniones frecuentes con otras  
áreas involucradas para la 
mejora continua del proceso 
punta a punta (p.e. Marketing, 
División Comercial, etc.) 
 
- Reuniones de equipo diarias de 
10’-15’ de duración. 
- Taller de lluvia de ideas y mejora 





- Remuneración al evaluador por 
número de reclamos / solicitudes 
atendidas 
- Remuneración a la célula de 
acuerdo a los resultados de 
encuestas de calidad 
- Reconocimiento e 
implementación de iniciativas de 
mejora 
 
- Productividad (reclamos 
resueltos por día) 
 - Ausencia de errores 
- Tiempo de ciclo 
 
 






























Responsabilidades y perfiles requeridos para la nueva propuesta de 
organización. 
TABLA 30: RESPONSABILIDADES Y PERFILES 
Rol Perfil Responsabilidades 
Líder del equipo - Capacidad de liderazgo 
- Flexible a los cambios 
- Excelentes relaciones 
interpersonales 
- Orientación a resultados 
- Administración del área 
- Aseguramiento de la calidad 
del servicio y del 
cumplimiento de indicadores 
de acuerdo a los estandares 
corporativos. 
Equipo Fácil - Experiencia previa en comercio 
exterior. 
- Orientación al cliente. 
- Capacidad de analisis. 
- Conocimientos de tratados 
comerciales. 




Equipo Intermedio - Experiencia previa en comercio 
exterior. 
- Orientacion al cliente. 
- Nivel analitico. 
- Conocimientos de tratados 
comerciales. 
- Atención de  
solicitudes/reclamos que 
requieres analisis detallado y 
son de alto impacto para la 
empresa. 
Equipo complejo - Experiencia previa como 
analista. 
- Amplio conocimiento en 
comercio exterior. 
- Alto sentido del juicio y criterio. 
- Orientacion hacia la empresa. 
- Ejecucion de todas las 
modificaciones dentro del 
área. 
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Luego de realizado el diagnóstico de la situación actual, donde se estudió el 
proceso del área de Certificaciones, a la cual se le hizo diversos estudios a 
través de las técnicas e instrumentos de recolección y análisis de 
información, que permitieron determinar las áreas criticas en éste proceso, 
se llegó a las siguientes conclusiones y se consideraron algunas propuestas 
















1. En la fase de diagnóstico realizada durante la investigación se determinó,           
mediante observación directa al proceso y las entrevistas no estructuradas, 
la falta de indicadores de gestión para las actividades que afectan a la 
producción y el rendimiento del personal. 
2.  Mediante el estudio de tiempo se determinaron los valores de tiempo 
estándar del proceso del área de Certificaciones, el cual permite evidenciar 
diferentes problemas como: variabilidad en la carga de trabajo a los 
evaluadores, más del 50 %  de la demanda real de consultas ingresa vía 
teléfono, chat, visitas o reuniones no programadas, interrumpiendo la 
atención a las solicitudes, entre otras que afectan el rendimiento de los 
trabajadores.  
Del análisis realizado en el proceso de Certificaciones estudiado se 
detectaron tres áreas críticas que deben ser mejoradas, como son: 
indicadores de gestión, tiempo de respuesta al cliente y  actualización de 
procedimientos. 
La falta de un sistema de indicadores de gestión en el proceso productivo y 
la falta de conocimiento del tiempo de respuesta al cliente por parte de los 
evaluadores, constituye debilidades muy importantes, debido a que no se 
realiza medición ni seguimiento al proceso. El diseño de los indicadores de 
gestión propuestos permitirá medir el desempeño del proceso , los cuales 
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reflejarán su comportamiento de forma cuantitativa y suministrará 
información para la toma de decisiones estratégicas.  
Otra de las causas principales detectadas que afectan negativamente el 
proceso de certificacion, es el tiempo de respuesta al cliente, los evaluadores 
no tienen claro el tiempo estimado para dar una respuesta, es así que cada 
uno tiene su propio criterio al momento de realizar la evaluación de 
documentos, priorizar trabajos, para ello, se propone un plan de 
capacitaciones para el personal perteneciente al área, y cuyo objetivo es 
capacitar, motivar y comprometer al personal de la empresa. Con la 
aplicación del mismo se pretende mejorar la eficiencia del trabajo y 
proporcionar en los empleados la oportunidad de adquirir mayores 
conocimientos y habilidades que aumenten sus competencias, para 
desempeñarse con éxito en su puesto de trabajo.  
3.  La falta de procedimientos actualizados es también una de las causas que 
afectan al proceso, pues el personal desconoce el proceder en algunos casos 
y conlleva a la mala imagen de la empresa frente a los clientes, ademas de 
aclarar las responsabilidades y funciones de cada uno de los colaboradores, 
para ello; a parte de la capacitacion al personal, se ha propuesto maximizar 
la capacidad de resolución formando 3 grupos categorizados según sea la 
solicitud (Equipo de Resolución fácil, Intermedia y Compleja). 
 




1.  Realizar seguimiento al proceso a través de los indicadores propuestos para 
tal fin.   
2.  Implementar el plan de capacitación sugerido, el cual contempla diversos 
cursos, charlas y talleres, dirigidos a Evaluadores, coordinadores y  Jefes del 
área, para cubrir las necesidades actuales encontradas, y de esta manera 
garantizar que los trabajadores realicen sus labores motivados, con eficiencia 
y calidad.  
3.  A pesar de que en el estudio realizado no se evaluó el medio ambiente de 
trabajo entre las causas que afectan el proceso, se recomienda que se 
coloquen aire acondicionado de manera que la ventilación sea homogénea y 
llegue a todo el área para un mejor rendimiento de los trabajadores. 
4.   Una vez que se haya finalizado con la implementación de las mejoras 
planteadas en este estudio y habiendo obtenido los resultados esperados, se 
debería realizar nuevamente la evaluación del área, a fin de eliminar las 
siguientes causas que afectan el área de Certificaciones, y de esta manera 
obtener una mayor eficiencia de la misma.
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TABLA DE TOMA DE TIEMPOS 
EMPRESA CÁMARA DE COMERCIO DE LIMA 
FECHA   MÉTODO   
ÁREA CERTIFICACIONES 
PROCESO EMISION DE CERTIFICADOS DE ORIGEN 
  Tiempos Tomados (Minutos) Promedio 
(Minutos) Actividad 1 2 3 4 5 6 7 8 
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
Promedio 0.00 
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